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Resumen

La economia argentina se ha apoyado, desde inicio de la historia, en el aporte de las
empresas familares. Pero ¢qué pasa cuando las generaciones siguientes deben afrontar la
direccion y manejo de las mismas? Para dar respuestas, se busco analizar si la falta de
profesionalizacion afecta el desarrollo y crecimiento de las empresas familiares, tomando
como muestra cinco empresas de la provincia de Santiago del Estero, en un periodo de
tiempo acotado. Se realiz6 un estudio explicativo de enfoque cualitativo, no experimental
y transversal.

El desarrollo del presente trabajo abord6 temas como profesionalismo, proyeccion,
inversion, prevision, protocolo familiar, entre otros factores, buscando definir y entender
para ayudar a la subsistencia y trascendencia de estas empresas. También buscd
identificar el rol del Contador Publico en el asesoramiento profesional e integral. Los
resultados obtenidos ratificaron las premisas iniciales sobre la necesidad de
profesionalizar y buscar acompariamiento en pos del desarrollo de este tipo de empresas,
para evitar su muerte o desaparicién prematura, dejando abierto el camino para continuar

la investigacion tanto en la provincia como en el resto de la region.

Palabras clave: Empresa familiar, Protocolo, Profesionalizacion.



Abstract

The Argentine economy has relied, since the beginning of history, on the contribution of
family companies. But what happens when subsequent generations must face leadership
and management? In order to provide answers, it sought to analyze whether the lack of
professionalization affects the development and growth of family businesses, taking as a
sample five companies in the province of Santiago del Estero, in a limited period of time.
An explanatory study of qualitative, non-experimental and transversal approach was
conducted.

The development of this work addressed issues such as professionalism, projection,
investment, forecasting, family protocol, among other factors, seeking to define and
understand to help the subsistence and transcendence of these companies. It also sought
to identify the role of the Public Accountant in professional and comprehensive advice.
The results obtained ratified the initial premises on the need to professionalize and seek
accompaniment in pursuit of the development of these type of companies, to prevent their
death or premature disappearance, leaving open the way to continue the investigation in

the province and in the rest of the region.

Key words: Family business, Protocol, Professionalization.
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Introduccion

Durante afios se ha demostrado que las economias de los paises desarrollados y
emergentes deben gran parte de su desarrollo econdmico a los emprendimientos
innovadores y sustentables, contribuyendo en mas del 60% del Producto Bruto Interno
(PBI) y del empleo de las respectivas naciones, siendo éstas en su mayoria empresas
familiares (EF). Se ha demostrado que el volumen de nuevas pequefias y medianas
empresas (PyMESs) que ingresaban al mercado anualmente, representaba entre el 5 y el
20% de las empresas existentes. Pero también se demostré que casi la mitad de ellas
fracasa en los primeros 5 afios, llegando sélo muy pocas en convertirse en grandes
empresas (De Simone Martin, 2017).

Los nimeros a nivel mundial evidenciaron la importancia de las EF. En Espafia,
el Instituto de Empresa Familiar indico que el nimero estimado de estas empresas era de
2,8 millones, generando el 70% del PBI y el 75% del empleo privado. Trasladando estos
nameros a toda Europa, se seguian manteniendo los porcentajes, siendo EF el 25% de las
100 empresas mas grandes de la Union Europea. En EEUU se ha considerado que
representan 80% del tejido empresarial, el 50% del empleo y un aporte del 60% al PBI
de este pais. En México, se ha analizado que generan mas del 65% del empleo privado
(Ruiz Diaz, Saldafia Contreras y Sifuentes Cedillo, 2017).

En Santiago del Estero se ha podido establecer que el 80 % de las PyMEs son EF.
La gran mayoria de ellas con gran incertidumbre sobre la continuidad de la misma en
ausencia de la generacion fundadora, y solo el 10 % estaba siendo asesorada de manera
integral (Moises, 2020).

Cuando se habla de EF, muchos autores han coincidido en que no existe una

definicion completa y aceptada por la comunidad investigadora de lo que significa



“empresa familiar”. Sin embargo, todos, de un modo u otro, han concordado en que se
trata de una EF cuando los miembros de la familia son los propietarios y estan implicados
en el gobierno y en la gestion, es decir, familia empresaria. Y las diferentes caracteristicas
de las familias empresarias han sido el origen de la heterogeneidad de las mismas
(Sanchez Famoso, Maseda y Erezuma, 2017).

Segun Gaona Tamez, Ruiz Diaz y Mufioz Pefia (2017), las EF son consideradas
las organizaciones econOmicas mas antiguas de la historia de la humanidad,
reconociéndose su origen en el seno de la familia. Los ancestros comenzaron canjeando
un producto por otro, o colaborando toda la familia en recoger las cosechas. Con el
trascender del tiempo, se han ido desarrollando, teniendo hoy un importante lugar en la
economia de cualquier pais, aportando a los objetivos sociales, tecnoldgicos, aumento de
la competitividad y en la generacion de empleos.

Siguiendo con la idea de este autor mencionado en el parrafo anterior, esto ha
dejado en evidencia la importancia y la necesidad de fortalecer su desempefio, ya que la
sociedad humana solo ha progresado en la medida en que lo han hecho familias que la
componen. Histéricamente se ha demostrado la relacion directa entre institucion familiar
y las comunidades, el deterioro de la primera conlleva al deterioro de la otra (Gaona
Tamez et al., 2017).

Las EF siempre se han distinguido como aquellas en que la produccién o control
se ubica en manos de uno o varios grupos de familias, con una perspectiva diferente, tal
vez espiritual, como empresas con alma, por considerarse que dentro de la organizacién
se encuentra el corazon de la familia (Romero, 2017).

Lo mismo han planteado otros autores, mostrandolo como una ventaja

competitiva que los conocimientos, habilidades o actitudes se transmitan naturalmente de



padres a hijos, de generacion en generacion, tal vez desde la infancia. Por ello se ha hecho
referencia a que, si en la familia existe un clima sano, se dara la flexibilidad necesaria
para adaptarse a los cambios y habra bases para una comunicacion sélida (Ruiz Diaz et
al., 2017).

Pero esto, que hasta aca se mostré como un beneficio de las EF puede volverse en
contra y ser motivo de la mortalidad prematura de las mismas. Por ello, segin ha
mencionado Romero (2017), al mezclar empresa con familia se pone en riesgo la armonia
del grupo familiar y aumenta el potencial de conflictos. Este autor ha definido distintos
tipos de conflictos que erosionan la sustentabilidad de la empresa, entre ellos:

1. Gestion de roles dentro de la empresa de la misma forma que dentro de la

familia.

2. Falta de disefio en la estructura organizacional, acorde a la empresa.

3. Incorporacién de miembros de la familia a la organizacion, sin evaluar

oportunidad, necesidad o capacidad de dicho recurso.

4. Remuneracién en funcion del parentesco no del cargo o responsabilidad.

5. Crisis ante la sucesion patrimonial, la nueva distribucién de cargos de

liderazgo y la incorporacion de las nuevas generaciones (Romero, 2017).

Otro riesgo que también se ha demostrado, fue la paralisis directiva o resistencia
directiva, cuando el duefio y/o sus parientes son los directivos de la misma, tienden a
permanecer en sus puestos por muchos afios sin querer efectuar cambios por temor a
alterar su gestion habitual. O bien, dejaron de incorporar profesionales capacitados,
externos a la familia, por el desconfianza o temor de como vayan a manejar los negocios

de su empresa (Ruiz Diaz et al., 2017).



Estudios han determinado la elevada tasa de mortalidad de este tipo de
organizaciones, donde solo tres de cada diez prevalece al primer traspaso generacional,
es decir, de la primera a la segunda generacion y, solo una de cada diez alcanza a ser
gobernada por la tercera generacion. A partir de estas estadisticas se ha focalizado en que
la profesionalizacion empresarial surja como una opcion para lograr la continuidad de las
EF (Gaona Tamez et al., 2017).

Varios autores han sostenido que la forma acorde para la resolucion de estos
problemas es la profesionalizacion. Un proceso de transformacion paulatina que genera
un cambio de paradigma en cada uno de los miembros de la organizacién y de la familia
que la constituye. Se ha constatado que a través de la profesionalizacion las empresas han
logrado fortalecer su funcionamiento y gestion, realizando un traspaso generacional
armonico y ordenado, para asegurar un mejor futuro tanto para la familia como para la
EF. Pero este proceso ha significado un gran reto, ya que, habitualmente, la direccion de
la empresa ha estado ocupada por un mismo sujeto por un periodo largo y con amplia
resistencia a los cambios (Romero, 2017).

Teniendo en cuenta las caracteristicas ya mencionadas, cabe marcar algunas
diferencias entre una empresa familiar y una profesional. En una empresa
profesionalizada, los procedimientos, organizacion y controles que hacen al desempefio
de la misma, se han distinguido por su definicidn y consistencia, ajustados a la mision,
vision y objetivos claramente establecidos. Contando con ejecutivos profesionales
contratados especificamente para manejar la direccion de la empresa, no designados en
funcién del parentesco sino de sus capacidades y aptitudes. En cambio, las EF
generalmente se han distinguido por su capital humano, es decir, que sus directores,

gerentes y empleados son parte de la misma familia, compartiendo relaciones, normas y



codigos de conducta propios de la tradicion familiar que trasladan al ambiente de trabajo

(Ruiz Diaz et al., 2017).

Segun lo referido por Romero (2017) en Tabla 1 se pueden establecer algunos

puntos de analisis para diferenciar la EF profesional y la EF no profesional.

Tabla 1

Comparacion entre la empresa familiar y la amateur

EMPRESA FAMILIAR PROFESIONAL

EMPRESA FAMILIAR AMATEUR
(no profesional)

Asignacion de puestos basada en capacidades,
tomando a los elementos de la familia como una
opcion mas de contratacion.

Asignacion de puestos basada en relacion e intereses
familiares. Puestos directivos reservados para la familia
propietaria.

Direccion objetiva y racional. Existe un sistema
administrativo desarrollado.

Direccion subjetiva. Carencia de método en la
administracion.

Toma decisiones basadas en la informacion.

Toma de decisiones basadas en la intuicion.

Existe una estructura organizacional que responde en
forma adecuada a las necesidades del negocio.

Existe una estructura inadecuada que puede responder
a las necesidades de familia.

Las promociones de puesto se logran debido a un
buen desempefio.

Las promociones de puestos se logran manteniendo
buenas relaciones con los jefes y siendo leal hacia
ellos.

Existe un concejo de administracion operativo.

No existe un consejo de administracion operativo.

Las funciones de todo el personal estan claramente
definidas.

Las funciones del personal no estan claramente
definidas y hay ambigiiedades.

Existe un plan de sucesion conocido por todos los
involucrados.

No existe un plan de sucesion.

La separacidn entre los puestos de diferente nivel
jer&rquico es menor (hay mayor posibilidad de
entender).

La separacion entre puestos de diferentes niveles
jerarquicos es mayor (hay menor posibilidad de
ascender).

Toma de decisiones descentralizada: se delegan la
autoridad vy las responsabilidades.

Toma de decisiones centralizada: no se delegan
autoridad ni responsabilidades.

Existe una cultura que acepta la diversidad de
pensamiento.

Pensar diferente que el jefe representa una gran
amenaza.

Se canalizan las inquietudes y necesidades familiares
ordenadamente. Puede existir un consejo de familia
gue se involucre en temas de empresa.

No existe un foro reglamentado para canalizar
adecuadamente las necesidades e inquietudes de
familia en relacion con la empresa.

Los sucesores tienen claro que si desean incorporarse
a la organizacion tendran que hacer méritos.

Los sucesores perciben que seran aceptados
independientemente de sus capacidades.

Existe una planeacion estratégica.

Se improvisa sin un rumbo fijo.

Existe una vision clara que es compartida por todos los
miembros de la organizacion.

La vision del negocio no esta clara y los elementos de

la organizacion la desconocen.

Fuente: Recuperado de Romero (2017), pagina 21, citado de Belausteguigoitia Ruiz.




En base a esto, y siguiendo con lo mencionado por Ruiz Diaz et al. (2017), se ha
sostenido que para profesionalizar una EF es necesario entre otras cosas, contratar
ejecutivos profesionales para cubrir los puestos claves, contar con un consejo directivo
conformado no solamente por parientes, establecer una mision, vision, valores y objetivos
claros y que no se desprendan indefectiblemente de la cultura familiar.

Este autor ha mencionado que puede definirse a la profesionalizacion como el
proceso en el que la EF busca aplicar procedimientos administrativos mas racionales,
actualizados, y menos personales, sustituyendo métodos intuitivos por métodos
impersonales y racionales. Considerando necesaria la profesionalizacion en el momento
que se alcanza el punto de saturacion, es decir, cuando el fundador no puede administrar
la empresa eficientemente, y es necesario el cambio para la supervivencia de la empresa
(Ruiz Diaz et al., 2017).

Segun mencion6 Gaona Tamez et al. (2017), la profesionalizacidn se ha separado
en dos tipos:

1. Interno, donde el fundador toma la decision de incrementar sus
competencias y capacidades, para poder cubrir el dominio de todas las
actividades de la empresa.

2. Externa, al contratar personal no familiar especializado en las areas
necesarias para mejorar los procesos y la estructura empresarial.

Este autor también destaco que “El no llevar a cabo la profesionalizacion es una
de las razones fundamentales por las cuales una empresa familiar desaparece a corto
plazo” (Gaona Tamez et al., 2017, pag. 1399).

En la busqueda de herramientas para la profesionalizacion de la empresa, Corado

Sanchez (2016) menciona la implementacion de un Protocolo Familiar (PF), definido
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como un documento acordado entre los integrantes de la EF, con un propdsito principal:
garantizar la continuidad de la empresa.

El PF, siguiendo con la definicion del autor antes mencionado, regula la
propiedad, relaciones familiares, control de la empresa, transicion y en general su
administracion. Es un instrumento para disefiar la forma en que la empresa puede y debe
administrarse y dirigirse, teniendo en cuenta las particularidades de la familia
involucrada. Su principal fin es que la misma no desaparezca con el tiempo, y para ello
debe determinar la forma de sucesion del mando, gobierno, propiedad, control, politicas,
reglas y demas mecanismos y medidas para resolver futuros problemas. Establece los
procesos de direccion estratégica y acomparia a institucionalizar a la empresa en base a
los valores esenciales de la familia. Promueve la unidad y armonia de sus miembros,
fomenta la conservacion de los valores que hacen fuerte a la EF y marca el camino hacia
la profesionalizacion de los propietarios (Corado Sanchez, 2016).

La fuerte necesidad de las EF por neutralizar conflictos y dificultades de cualquier
indole ha incentivado el desarrollo del protocolo como herramienta para la instalacion de
normas Yy criterios consensuados dentro de la organizacion, convirtiéndose en verdaderos
estatutos y codigos internos. El protocolo familiar se ha desarrollado desde principios de
1980, cuando se identifica como necesidad que las relaciones entre familia y empresa
deban ser reguladas. Desde estos inicios se definid que este documento fuera un acuerdo
suscripto por los familiares integrantes de una misma empresa para su regulacion y
gestion, reglamentando las relaciones econdémicas y profesionales entre la familia, la
propiedad y empresa (Vanoni Martinez y Perez, 2015).

La estrecha relacion de los valores y la cultura de la familia propietaria con la

evolucion de una empresa familiar, han impulsado que la profesionalizacion de la misma
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comience por la reorganizacion de la familia que la conduce. Como ya se menciond, ante
un proceso de sucesion, las diferencias y conflictos tienden a enfatizase, mostrando la
importancia de la elaboracion del PF que especifique la voluntad del fundador y el
acuerdo de los familiares sobre la forma en que la empresa continuara. Pero el propdsito
de este documento ha quedado demostrado que no se logra si su elaboraciéon no esta
acompariada de la genuina voluntad de las partes. Lo mismo sucede cuando al nombrar
ejecutivos profesionales o ante la profesionalizacion de los ejecutivos familiares, no se
les ha brindado el respaldo suficiente para el logro de los objetivos (Ruiz Diaz et al.,
2017).
Corado Sanchez (2016) ha mencionado como aspectos importantes a incluir en un

Protocolo Familiar:

v Antecedentes e historia de la empresa y de la familia.

v Principios fundamentales, valores y cultura organizacion y familiar.

v’ cbdigos de conducta y formas de aplicacion.

v" Politicas de recursos humanos.

v' Formas de gobierno, disefio de un consejo de familia o un consejo de

administracion.
v Formas de administracion de los derechos patrimoniales y su transmision
y venta.
v Formas de resolucién de conflictos, sanciones y negociacion.
Monclus Rubio (2017) ha agregado al detalle antes mencionado, las nociones de

reglas de sucesion y jubilacion de la persona que abandona el poder, conceptos
fundamentales a la hora de evitar conflictos. Este autor ha hecho referencia a que, si bien

el objetivo primordial del PF es asegurar la continuidad de la empresa y su desarrollo
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econdémico, se deben identificar los objetivos secundarios, como mantener la union
familiar, evitar la conflictividad, determinar metas a largo plazo y establecer las
caracteristicas y aptitudes de la o las personas que van a dirigir la empresa.

El PF se ha considerado como un instrumento facilitador de la convivencia en el
negocio familiar y un mecanismo preventivo de conflictos. Se ha considerado
fundamental para ayudar a profesionalizar los procesos de direccion estratégica y a
institucionalizar los valores basicos de la familia en la empresa, captando la singularidad
de la misma y reforzando la unidad y compromiso de los miembros de la familia (\VVanoni
Martinez y Perez, 2015).

La implementacion de esta herramienta se ha demostrado que debe planificarse y
ejecutarse antes del cambio a la segunda generacion para reducir la posibilidad de
discrepancias, y su duracion promedio ha sido de afio y medio, dependiendo del tamafio
y de las caracteristicas de la empresa y de la familia. EI Protocolo debe permanecer
siempre actualizado, ajustandose a los cambios y contextos de la empresa y de la realidad
que la rodea, debiendo estar consensuado y a disposicién de los integrantes de la
organizacion y de la familia incluidos en su texto (Monclus Rubio, 2017).

Otra caracteristica importante del Protocolo Familiar que Vanoni Martinez y
Perez (2015) han resaltado es la proactividad, es decir, lo han considerado como un
instrumento de prevencion de tipo proactivo, por identificar y disminuir los conflictos y
sus efectos, pero anticipandose a las necesidades y expectativas que fortalezcan tanto al
sistema familiar como al negocio.

Otro punto importante que el autor antes mencionado indica, es que, si bien el
protocolo marca un rumbo a seguir por la familia, es de tipo moral y no legal. Tampoco

debe ser estéatico, porque lo afectan las circunstancias y el contexto en el que la empresa
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se desenvuelve, y por ello debe ir adaptandose a dichas variaciones de manera dinamica,
acompariando a la familia (Vanoni Martinez y Perez, 2015).

En conjunto con la implementacion del protocolo, Romero (2017) enfatizé la
necesidad de definir los drganos de gobierno, instrumentos que hacen al marco juridico
de la empresa, considerados mecanismos de articulacion o interfaces entre los
subsistemas de propiedad, empresa y familia. Se trata de la asamblea de accionistas, el
consejo de administracion y el consejo familiar y su falta se ha comprobado que genera
confusion o desconocimiento de objetivos y deberes entre la empresa y la familia. La falta
de responsabilidades definidas ha traido como consecuencia la desorientacion, pérdida de
resultados, problemas familiares y deterioro del clima laboral.

El autor mencionado en el parrafo precedente, ha considerado que la
implementacién del protocolo y la definicion de los 6rganos de gobierno debe
considerarse como el primer paso para avanzar en la profesionalizacion de la EF,
haciéndose imprescindible el acompafiamiento profesional experto (Romero, 2017).

En Argentina, a través de la Secretaria para la Pequefia y Mediana Empresa
(SEPYME) se ha puesto a disposicion de los pequefios y medianos empresarios
asesoramiento primario, financiero, impositivo, de capacitacion técnica y/o adquisicion
de bienes de capital, entre otros (De Simone Martin, 2017).

Al hablar de asesoramiento profesional no se puede dejar de indicar que entre las
principales funciones que comprenden la actividad del Graduado en Ciencias
Econdmicas, se ha revalorizado la de asesor, descripto como el vinculo profesional de
servicio que colabora en la resolucion de problemas y en la toma de decisiones en materia
econdémico-financiera, impositiva y de organizacion. Si bien su campo de actuacién

principal histéricamente fue el de asesoramiento en impuestos, muchas pequefias
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empresas han comenzado a acudir a un Contador Publico para ser asesorados sobre
cuestiones administrativas o recomendaciones sobre proyectos de inversion, estructura
organizacional o decisiones financieras (Aliotta, 2016).

De diferentes andlisis surgié que en el 90 % de las empresas, la mayor
preocupacion ha sido el peso impositivo, resaltando la importancia del contador para
impedir la pérdida de rentabilidad por este motivo. Pero también se ha mostrado que el
rol del Contador no solo se ha centrado en la liquidacion de impuestos y en la
contabilidad, sino que han acompafiado en el desarrollo de estrategias integradas en la faz
organizativa, legal, fiscal y financiera, para facilitar la continuidad de la empresa y
potenciar los negocios. Los profesionales se han convertido en facilitadores y aliados para
la concrecion de objetivos como incremento de rentabilidad y sustentabilidad social
(Moises, 2020).

Después de todo lo expuesto, surgen los siguientes interrogantes: ¢Seran la
profesionalizacion y la implementacién del Protocolo Familiar herramientas suficientes
para acompafiar el desarrollo de las EF? ;Qué rol juega el Contador en todo este proceso?
¢ Cudles son las particularidades que hacen que una EF prospere y otra quede en el olvido?

Este trabajo busca abrir la discusion para que se pueda seguir investigando en
mayor profundidad dada la cantidad de empresas familiares que se pueden encontrar en
Santiago del Estero y las diferentes dificultades que presentan por la falta de informacion
0 asesoramiento. También busca ponderar el rol del Contador como asesor integral,
aplicando sus conocimientos y experiencia a la hora de acompariar a las empresas.

Para dar respuesta a los interrogantes de esta investigacion se plantea como
Objetivo General: Identificar si la falta de profesionalizacion afecta el desarrollo y

crecimiento de las empresas familiares en Santiago del Estero, 2020.
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A modo de dar cumplimiento al Objetivo General, se plantean los siguientes
objetivos especificos:
1. Determinar el grado de desarrollo y crecimiento de las EF santiaguefias y
su influencia en la economia de la provincia.
2. ldentificar si implementar un protocolo familiar subsana la falta de
profesionalizacion.
3. Establecer la importancia de la colaboracion profesional del contador

publico en el desarrollo y la gestion de la EF.
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Meétodos
Disefio

El alcance de esta investigacion fue explicativo, ya que se centrd en identificar las
causas de los eventos o fendmenos, vinculandolos con los puntos de conflicto de las
empresas familiares y su relacion o impacto con los miembros de la familia y los
resultados (Hernandez Sampieri, Fernandez Collado y Baptista Lucio, 2014).

Se buscd vincular e interpretar las causas y los efectos de los conflictos
planteados con las herramientas existentes para su solucién, como el desarrollo de un
protocolo, la busqueda del asesoramiento profesional, entre otros, para poder aplicar
parametros similares en situaciones analogas.

El enfoque fue de tipo cualitativo, se recabaron datos sin medicion numérica para
descubrir o acordar preguntas de investigacion que ayudaron a la interpretacion de los
hechos y situaciones tratadas en este trabajo. Si bien incluyd subjetividad por parte del
investigador, fue parte del proceso, analizar las empresas familiares y entender su
problematica, introduciendo las experiencias de los participantes y construyendo
conocimiento.

El disefio fue no experimental y transversal. La investigacion fue realizada sin la
manipulacion deliberada de variables, se observaron los hechos y situaciones tal cual se
presentaron y después se interpretaron. Se recopilaron datos en un momento Unico, es

decir, en un periodo de tiempo acotado.

Participantes
La poblacion de estudio fueron todas las empresas familiares de la provincia de

Santiago del Estero existentes al momento del analisis. La muestra fue no probabilistica
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por conveniencia e intencional. Las cinco empresas seleccionadas para su analisis fueron
elegidas por cumplir las caracteristicas necesarias para la investigacion y por acceder a
ser sujeto de este estudio.

La seleccidn correspondio a cinco empresas de diferentes rubros de la provincia
de Santiago del Estero, todas con distinta antigiiedad, siendo tres de ellas dirigidas por las
segundas generaciones, y de estas una en proceso de incluir a la tercera generacion, y las

otras dos aun en manos de sus fundadores.

Instrumentos

Para el desarrollo del presente trabajo se utilizaron diferentes tipos de
instrumentos de recoleccion de datos.

Se realiz6 investigacion bibliografica obtenida a través de Google Académico,
Repositorio de la Universidad Siglo 21 y de otras universidades de Argentina y del
exterior, y de otras fuentes oficiales relacionadas a la profesion y al tema en estudio.

Se llevaron a cabo entrevistas semiestructuradas con miembros de las empresas
involucradas en la muestra para tener una vision clara y directa de la problematica
planteada.

En el Anexo 1 de este trabajo se incluye el formulario de Consentimiento
Informado y en el Anexo 2 el modelo de preguntas que se realizaron a las empresas, dando

marco a las entrevistas antes mencionadas.

Analisis de informacion
El analisis de la informacion de este manuscrito fue cualitativo. Con los datos
recabados y la informacion brindada por las empresas entrevistadas se organizo el trabajo

en Word y Excel para poder estructurar mejor el disefio del informe.
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Se fueron comparando los datos brindados por las empresas entre ellas y respecto
de la bibliografia observada. Se analizaron las caracteristicas propias de cada una de las
empresas familiares, su contexto y tiempo especifico en el que acontecieron los hechos

sujetos de este estudio.
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Resultados

Para poder identificar y analizar si la profesionalizacion, o su falta, afectaron el
desarrollo y crecimiento de las empresas familiares en Santiago del Estero, se procedid
en primer lugar a determinar su influencia y desarrollo dentro de la economia provincial
y en el resto del mundo, y luego, a analizar la informacién recabada con las empresas
entrevistadas.

En la Tabla 2, se han resumido las caracteristicas generales de las empresas,

historia y situacién actual.

Tabla 2
Antecedentes y situacion actual
Preguntas EF1 EF2 EF3 EF4 EF5

Afio de fundacion. 1984 1952 1994 2002 2012
Antigu [

ntigliedad de la 36 68 26 18 8
empresa.

Materiales de Fabricacion de
Actividad / Rubro Pintureria . Construccion Alimentos productos de
Construccion o
limpieza
Ubicacion de la Es?:rr:;ﬂ?; ('rjtz: Z;(:]\t/;;cf:; Santiago del Santiago del Santiago del
empresa y cantidad L2 Ban dlz, 7 y Esterg, 10 Estero Capital, 1 | Estero Capital, 1 | Estero Capital, 1
de sucursales sucursal sucursal sucursal
sucursales sucursales

Cantidad de
miembros de la 5 miembros 12 3 2 4
familia involucrados
en la empresa
Cant!dad.de 3 propietarios | 4 Propietarios 1 Propietario 1 Propietario 1 Propietario
propietarios. (hermanos) (hermanos)
Cantidad de
empleados no 84 personas 210 26 3 12
familiares.

Fuente: Elaboracion propia.
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Las EF santiaguefas y su influencia en la economia provincial

Sobre estos datos, no se ha podido obtener porcentajes especificos sobre las EF
en la provincia de Santiago del Estero, mas alla de lo descripto en la Introduccién. De la
investigacion se ha podido determinar que las EF dan empleo a muchas personas, entre

las 5 empresas hay 315 trabajadores involucrados, absorbiendo la EF2 el 67%.

Protocolo familiar y profesionalizacion

En lo que respecta a si el Protocolo Familiar subsana la falta de profesionalizacion,
segundo objetivo especifico de este trabajo, se ha podido apreciar que el 60% de las
empresas desconocian la existencia del mismo, y solamente el 20% lo aplicaba. En la

Tabla 3 se describieron estas caracteristicas.

Tabla 3
Evolucidn y profesionalizacion de las EF de Santiago del Estero

Preguntas EF1 EF2 EF3 EF4 EF5

2da (la 3era estaba
Generacion que dirige la empresa 2da _ en proce§9 de 2da lera lera
actualmente incorporacién a la
gerencia)
¢ Sufrieron un proceso de Si, del padre Si, del padre Si, del padre
sucesion durante la vida de la fundador a los fundador a los fundador al hijo
. . No No

empresa o un proceso de hijos actualmente a | hijos actualmente a| actualmente a
transmision de mando? cargo, en 2019 cargo, en 2008 cargo, en 2015
chh_o proceso, z,se_ realizd No Si No N/A N/A
planificada y organizadamente?
¢ Generé conﬂl.c,to incluir a la Si No Si N/A N/A
nueva generacion en la empresa?
¢Existe un consejo de Si, a partir del afio .
administracion? 2019 S No No No
En los érganos directivos, ¢hay
personas no pertenecientes a la No Si No No No
familia?
¢La empresa (?L_Jenta conun No si No No No
protocolo familiar?

Fuente: Elaboracion propia.
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De la conversacion con el representante de la EF2 surgio que la misma aplicaba
un Protocolo desde el afio 1995, fecha en la que comenzaron a prever el futuro alejamiento
del padre fundador y la incorporacién programada de las siguientes generaciones. Esta
persona también menciond que con la implementacion del PF pudieron dirimir cuestiones
atinentes a la incorporacion de familiares dentro de la organizacion. Como consecuencia
de ello la incorporacion de la tercera generacion se ha iniciado solo con personas que
cumplan los requisitos establecidos para los diferentes cargos y con la suficiente
capacitacion, todos temas explicitamente marcados en el PF.

El responsable de la EF1 menciond que el proceso de sucesion los tomd por
sorpresa y sin organizacion previa. En ese momento tuvieron que pedir asesoramiento ya
que, de los 3 hermanos, solo uno estaba involucrado totalmente en la empresa, pero en la
parte de deposito, no asi en lo referente al manejo administrativo y comercial. Por ello a
partir de ese momento establecieron normas y constituyeron un Consejo de
Administracion para poder tomar las decisiones de forma coordinada y profesionalmente.
Buscaron la colaboracién de un equipo de Coaching Organizacional para entender y
modificar el organigrama y la de redefinicion de roles dentro de la empresa. Cada
hermano quedd a cargo de una gerencia (administracion y personal, comercializacion, y
depdsito y compras), teniendo en cuenta las capacidades y conocimientos de cada uno en
el tema. Han comenzado a diagramar el futuro PF para que ante otra situacion de cambio
de mando los encuentre mas organizados y evitar asi las repercusiones que tuvieron que
corregir en el desarrollo de la empresa por este motivo, tanto econémico como en el
personal a cargo.

Al conversar con el representante de la EF3 sobre la existencia de un PF, el mismo

desconocia totalmente el tema. El proceso de sucesion en este caso generd0 muchos
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conflictos en la empresa debido a que el fundador fallecié abruptamente y su hijo debid
hacerse cargo del negocio, y éste desconocia el manejo y las caracteristicas del negocio.
Por lo que el personal tuvo que acompafarlo y ensefiarle. En este caso no se buscé
acompariamiento profesional y la empresa sufrié una gran caida en las ventas con pérdidas
significativas. En la actualidad la empresa ha salido adelante y recuperod sus niveles de
actividad. Pero el personal aln recuerda dicha situacién con pesar, marcando la pérdida
de empleados con experiencia debido a los conflictos con el actual duefio debido a su falta

de capacitacion y conocimientos.

Rol del contador publico en el desarrollo y la gestion de la EF
Continuando con el altimo objetivo especifico, sintetizado en la Tabla 4, todas las
empresas contaban con el asesoramiento de un Contador, pero 4 de las 5 solo los

utilizaban para temas impositivos y contables.

Tabla 4
Asesoramiento profesional en las EF de Santiago del Estero
Preguntas EF1 EF2 EF3 EF4 EF5
;(c:ou:wnt:ga(;:)iznto rofesional Si, desde el afio
0 . P 2019, Contable, . . Si, contable e . .
para los diferentes procesos . Si, en casi todas - Si, contable | Si, contable
o ) Coaching ingenieros
organizacionales? ¢ En qué .
X Organizacional.
areas?
¢ Cuentan con el asesoramiento
de un Contador Publico? ;En | Si, Impositivo, Si, un estudio de . ..
4 Si, Impositivo y - o . .
qué areas lo asesora? Contable y algo de contadores. Si, impositivo | Si, impositivo
. L. . . . Contable
(impositivo, contable, financiero. Asesoramiento integral
financiero, otros)
. o Financiero, Recursos |No evidencié certeza
Mencione al menos 2 ambitos .
. humanos, Anélisis de | en la respuesta, algo
en los que necesitaria . . . No supo No supo
. . No supo indicarlo Presupuestos, de inversiones y . o
asesoramiento profesional por o indicarlo indicarlo
Planificacion, entre desarrollo de
parte de un contador.
otros proyectos.

Fuente: Elaboracion propia.
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En el didlogo con ellas se ha podido evidenciar el desconocimiento sobre la
posibilidad de contar con un asesoramiento integral por parte de este profesional. La EF2
fue la Unica que mostré contar con un equipo profesional multidisciplinario para el
asesoramiento en sus actividades, proyecciones y planificacion. El Gerente
Administrativo y el de Finanzas, ambos Contadores Publicos no familiares, fueron
elegidos tras una exhaustiva busqueda que priorizaba la experiencia y los antecedentes en
el rol. También coment6 que ante una necesidad de financiamiento puntual y de gran
envergadura, han requerido el asesoramiento de un Contador externo, especializado en
estos temas.

La EF1 al necesitar buscar asesoramiento, recurrio a un Coach Organizacional en
lugar de requerir los servicios de su contador, fundando su eleccion en la recomendacion
realizada por un empresario amigo. También menciond que desconocia si su Contador
podria asesorarlos en estos temas.

De la conversacion con las otras 3 empresas, se ha podido resumir que el principal
motivo de consulta al Contador ha sido el de Asesor Impositivo Contable. Incluso no han
podido mencionar otros &mbitos donde el Contador hubiese sido de ayuda o consulta.
Para mostrar esta situacion, se pudo sintetizar reproduciendo una pequefia parte de la
conversacion con el representante de la EF5, quien sefiald: “el Contador solo asesora en
impuestos, ¢qué mas pedirle?”.

Resumiendo los resultados obtenidos, solo un 20% de las empresas consultadas
han aplicado herramientas de profesionalizacion como por ejemplo Protocolo Familiar
para la solucion de conflictos y desarrollo profesional de la misma, coincidiendo con ser

la empresa de mayor antigiiedad, permanencia y tamario.
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Discusion

Con el fin de dar cumplimiento al objetivo de determinar si la falta de
profesionalizacion es uno de los factores que pueden afectar el desarrollo y crecimiento
de las empresas familiares en Santiago del Estero, se inicia el analisis en la busqueda de

informacidn sobre la significancia de estas empresas en la economia provincial.

De lo investigado se puede observar que en Santiago del Estero los porcentajes de
participacion de las EF se mantienen en niveles similares al pais y el mundo,
representando el 80% de las PyMEs de la provincia (Moisés 2020). Esta informacion se
puede corroborar al ir en busqueda de la muestra para este trabajo, donde la mayoria de

las empresas de la ciudad tienen sus origenes en una EF.

De lo expuesto por el autor De Simone Martin (2017), se puede resumir que este
tipo de empresas a nivel mundial aportan ingresos por sobre el 60% del PBI y acomparian
en el desarrollo del empleo privado por sobre el 50% del mismo. Esta informacién

también es aportada por los autores Ruiz Diaz et al. (2017).

Al comenzar a desarrollar el tema sobre las EF, surge el debate sobre el significado
de estas palabras. De acuerdo a lo relevado por Sdnchez Famoso et al. (2017) se puede
decir que no existe una unica y completa definicién aceptada por la comunidad
investigadora sobre lo que significa EF, pero, sin embargo, todos coinciden, de un modo
u otro, en que EF es aquella en la que los miembros de una familia son los propietarios y
encargados de su gobierno y gestion. Caracteristicas que justifican la gran heterogeneidad

de las mismas.

Al entrevistar a las empresas de la muestra, se pudo ratificar estas definiciones.

Cada una tiene elementos propios que la diferencian de las demas, proporcionados



25

fundamentalmente por los ideales, principios y rasgos de su fundador, que se trasladan de
generacion en generacion, de manera natural y desde los primeros afios de vida. A su vez,
todas tienen en comun, justamente esto, las empresas son un reflejo de los valores,
costumbres y formas de autoridad existentes en la familia. Tal como indica Romero
(2017), son empresas con alma ya que dentro de la organizacion se puede encontrar el

corazoén de la familia.

Esto se puede considerar como una ventaja competitiva, que conocimientos,
habilidades y actitudes se puedan ir transmitiendo naturalmente de generacion en
generacion, sentando las bases de una comunicacion sélida para brindarle a la

organizacion flexibilidad y adaptabilidad (Ruiz Diaz et al., 2017).

Pero también debe marcarse, como lo menciona Romero (2017), que estas
fortalezas pueden volverse en contra y provocar la muerte prematura de la misma.
Mezclar empresa con familia, puede potenciar los conflictos y la pérdida de la armonia.
Como se detalla en los resultados de este trabajo, las empresas entrevistadas sufrieron
crisis momentaneas al cambiar de mando, o sufrir la pérdida del fundador de manera
sorpresiva e inesperada, lo que nos permite dar como razonables estas expresiones de

estos autores.

Siguiendo con esta linea conceptual y haciendo mencion al segundo objetivo
especifico de este trabajo, que busca identificar como posible solucién a la falta de
profesionalizacion, la implementacion de un PF, es acertado hacer mencion a la definicion
de Romero (2017) en cuanto a que la profesionalizacion es un proceso de transformacion
paulatina. Este proceso requiere de un cambio de paradigma en todos y cada uno de los
miembros de la familia gobernante. Otro autor también menciona al respecto que la falta

de profesionalizacion es una de las razones fundamentales que pueden llevar a la EF a su
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desaparicion en el corto plazo (Gaona Tamez et al., 2017). Con la informacion recabada
de las empresas entrevistadas se puede admitir un alto grado de validez en estos
conceptos. En las tres EF que sufrieron un cambio de mando, podemos afirmar el fuerte
cambio de paradigma que experimentaron los herederos. Y en el caso de EF2 que pudo
organizarse previamente, se observa un transcurrir contenido y planificado, sin

consecuencias traumaticas para la organizacion y su personal.

Para acentuar este concepto, es oportuno retomar a Romero (2017), quien marca
que, a través de la profesionalizacion, las empresas pueden lograr fortalecer su
funcionamiento, realizar traspasos generacionales arménicos y ordenados, asegurando el
futuro de la empresa y de la familia. Concepto también sostenido por Ruiz Diaz et al.
(2017) quien ademas resalta la importancia de sustituir métodos intuitivos por métodos
impersonales y racionales a la hora de gestionar a la empresa. Al revisar los resultados
expuestos, de las charlas con las empresas entrevistadas surge que, consciente o
inconscientemente, ratifican estos conceptos y dejan a la luz las consecuencias. La EF1
expone claramente como la falta de métodos y herramientas le trajo inconvenientes a la

hora de reemplazar al padre fundador.

Para poder gestionar profesionalmente, como lo refuerza Corado Sanchez (2016),
una herramienta atil es la implementacion de un PF, definido como un documento
convenido entre los miembros de la EF, con un propdsito principal: garantizar la

continuidad de la empresa.

La definicion de PF es tema de discusion de varios autores en cuanto a su
contenido y caracteristicas, pero la mayoria concluye en que es un instrumento que
permite a la EF regular su propiedad, relaciones familiares, control de la empresa,

transicion y demas detalles de su organizacion y administracion, en sintesis, impedir que
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la misma desaparezca con el tiempo, evitando conflictos propios de las relaciones

humanas y familiares (Corado Sanchez, 2016).

Monclas Rubio (2017) sostiene que la implementacion de esta herramienta debe
planificarse y ejecutarse antes del cambio a la segunda generacion, para evitar conflictos
y discrepancias durante el traspaso de mando. Asi mismo menciona que el Protocolo se
debe actualizar permanentemente, adecuandose a las variaciones y fluctuaciones de la
empresa y el contexto. Marca también como un punto significativo a la hora del disefio e
implementacidn de esta herramienta, el contar con el consenso y el acompafiamiento de

todos los integrantes de la organizacion y de la familia implicados en ella.

Haciendo mencion a algunos datos obtenidos de la muestra, tres empresas se
encuentran hoy bajo el gerenciamiento de la segunda generacion y dos estan aun dirigidas
por sus fundadores. Es decir, tres empresas sufrieron un proceso de traspaso de mando, y
solo una pudo preverlo y gestionarlo armoniosamente, porque dio uso a estas
herramientas de gestion. Puntualmente es el caso de la EF2, quien al implementar un PF
y anticiparse al alejamiento del padre fundador, pudo programar la sucesion o cambio de
mando, evitando trastornos en los resultados de la empresa. Hoy se trata de una empresa
en auge, que transita la incorporacion de una tercera generacion de manera organizada y
profesional, cubriendo puestos acordes a las necesidades de la organizacién y con la

capacitacion necesaria para ello.

Como contraposicion, es valido mencionar el caso de la EF3. La falta de
profesionalizacion y la no utilizacion de herramientas adecuadas ante el cambio de mando
intempestivo, les provocd desajustes econdmicos y organizacionales, con importantes
pérdidas economicas y personales. Si bien la empresa hoy esta en marcha y logré

recuperar sus niveles de actividad, el costo de la falta de profesionalismo y capacitacion
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les llevo afios de recuperacion, existiendo aun en la organizacion la marca de lo sucedido.
Ambas situaciones mencionadas permiten sostener y validar el pensamiento de los
autores antes nombrados respecto de la importancia de estas herramientas para acompanar

la vida e impulsar el crecimiento de las EF.

Conjuntamente con la concrecion e implementacion de un PF, Romero (2017)
marca la necesidad de establecer 6rganos de gobierno definidos y delimitados, tales como
la Asamblea de Accionistas, el consejo de administracion y el consejo familiar, ya que su
falta genera confusién o desconocimiento de objetivos y deberes entre empresa y familia.
Generando como consecuencia desorientacion, pérdida de resultados, problemas
familiares y deterioro del clima laboral. Por todo esto, este autor considera que la
implementacidn del protocolo y la definicion de los 6rganos de gobierno es el primer paso

para alcanzar la profesionalizacion de la EF.

Confirma lo expuesto tedricamente por los autores, lo revelado en el desarrollo de
la EF1. Esta empresa, ante la desaparicion del padre fundador, que centralizaba todas las
decisiones y gestiones de la misma, se vio en la necesidad de reestructurarse y constituir
un Consejo de Administracion para establecer normas de gestion y organizacion,
definiendo roles y responsabilidades entre los tres hijos sucesores. Hoy la empresa,
mediante la gestion de este Consejo, estd desarrollando las bases para definir su PF y estar
preparados para los cambios futuros, tanto de posibles cambios de mando, como de
contexto y circunstancias comerciales, evitando asi repercusiones en el desarrollo de la

empresa tanto econdmico como en la gestion de los colaboradores.

También permite concordar con lo expuesto por los diferentes autores, las
consecuencias obtenidas por la empresa que acciond oportunamente, incorporando

profesionales no familiares en cargos gerenciales y con un PF vigente y actualizado,



29

mostrando ser hoy la que tiene mayor volumen transaccional, mayor cantidad de

empleados y sucursales a cargo, y mayor duracion en el mercado.

Al hablar de herramientas de profesionalizacion es menester plantear la
importancia de la colaboracion y asesoramiento profesional del contador publico en el

desarrollo y la gestion de la EF, tercer objetivo especifico del trabajo.

Tal como desarrolla Aliotta (2016) se ha revalorizado y porque no decir,
redescubierto, la funcion de asesor entre las principales funciones que comprenden la
actividad del Graduado en Ciencias Econdmicas. Describiéndola como el vinculo
profesional de servicio que abarca de manera global las necesidades del cliente en cuanto
a la resolucion de problemas y toma de decisiones en materia econdmico-financiera,
impositiva y de organizacion, como asi también en cuestiones administrativas,
recomendaciones sobre proyectos de inversiones, estructura organizacional o decisiones

financieras.

Similar concepto nos brinda Moisés (2020) al mostrar que el 90% de las empresas
tienen su principal preocupacién en el peso impositivo y resalta la importancia del
contador para impedir la pérdida de rentabilidad por este motivo. Pero también nos
muestra que el rol del Contador ha evolucionado, para acompaiiar en el desarrollo de
estrategias organizativas, legal, fiscal, financiera, entre otras, para facilitar la continuidad
de la empresa y potenciar los negocios y oportunidades de crecimiento. Convirtiendo el
rol de los profesionales en ciencias economicas, en facilitadores y aliados para la

concrecion de objetivos, incremento de rentabilidad y sustentabilidad social.

Al debatir estas afirmaciones con los resultados obtenidos, se puede apreciar que

estos conceptos no estan del todo presentes en las EF entrevistadas. Del total analizado,
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cuatro de ellas desconocen que pueden requerir del asesoramiento del Contador para
temas distintos a los impositivos o contables. Tal es asi el caso de la EF1, quien, a la hora
de necesitar buscar asesoramiento profesional, lo hizo a traves de un equipo de Coaching
Organizacional por recomendacion de un colega, desconociendo que su Contador cuenta

con los conocimientos necesarios para acompariarlos en estos temas.

Solo una empresa cuenta con el acompafiamiento de un equipo profesional
multidisciplinario a quien recurrir ante consultas sobre sus actividades, proyectos y
planificacion, siendo el gerente Administrativo y el de Finanzas Contadores Pablicos no
familiares, seleccionados puntualmente para cubrir estos puestos basados en sus
antecedentes, conocimientos y experiencia. Asi mismo esta empresa recurre a estudios
contables especializados antes operaciones de financiamiento puntuales y que salen del

giro habitual.

También es oportuno mencionar que las otras tres empresas consultadas,
desconocen el rol de asesor integral que actualmente tiene el Contador, considerando que

solo es consultado ante temas impositivos o contables exclusivamente.

Con los resultados obtenidos no es posible ratificar u objetar lo mencionado por

los autores respecto la importancia del rol del Contador como asesor integral.

Si bien el presente trabajo cuenta con limitaciones en cuanto a la muestra, ya que
no se ha podido analizar a empresas no vigentes por no se contar con informacién para su
localizacion y contacto, es de destacar que las empresas seleccionadas corresponden a
rubros y caracteristicas disimiles, lo que aportd diversidad a las respuestas. Y esta
variedad y rasgos muy propios de cada una de las organizaciones analizadas, subsana el

bajo numero de la muestra.
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Asi mismo, cabe mencionar, que por el contexto en el cual se desarrollé este
estudio, siendo el periodo de cuarentena total por COVID19, las entrevistas fueron en su
totalidad realizadas mediante medios virtuales como llamadas telefonicas o
videoconferencias a través de aplicativos como WhatsApp, Zoom o Teams. Esto
imposibilitd llevar a cabo un reconocimiento y contacto personal con las entidades, sus

representantes y empleados para obtener mayor informacion propicia para este analisis.

Otro limitante presente en este trabajo, es la escasez de informacion respecto a las
implicancias y volumen dentro de la provincia de Santiago del Estero de este tipo de
empresas, Yy de los porcentajes que las mismas aportan a la economia local en cuanto a su
relacién con el PBI y al empleo. No se ha podido obtener porcentajes especificos sobre
las EF en la provincia de Santiago del Estero, por no estar a disposicion en medios
especializados o de organismos publicos de libre acceso. Lo que también muestra la
fortaleza de este trabajo al hacer foco en las EF de esta provincia, aportando informacién

y material de estudio sobre un tema muy poco explorado en esta importante region.

Un dato significativo de este trabajo es su busqueda por ponderar el desempefio y
rol del Contador Publico en el acompafiamiento y asesoramiento integral a las EF. No se
han encontrado referencias o bibliografia especifica y profesional al respecto, por lo que

permite definir a este trabajo como uno de los primeros en abordar esta tematica.

Con todo lo expuesto, se puede determinar que las preguntas planteadas en este
trabajo han sido respondidas de manera satisfactoria. La profesionalizacion y la
implementacion del PF son herramientas necesarias para acompafiar el desarrollo y
subsistencia de las EF. Las particularidades que marcan la profesionalizacion, hacen la
diferencia entre una EF que prospera y otra que queda en el olvido, o tiene que duplicar

el esfuerzo para simplemente subsistir sin alcanzar sus metas.
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Se ha demostrado que existe falta de informacion o escasa llegada a estas
herramientas, lo que pondera ain mas el rol del Contador como asesor integral. Es
necesario dar a conocer a la comunidad empresarial la evolucion y multiplicidad de las
funciones del Contador, mostrando los beneficios de contar con un profesional de
confianza que lo asesore tanto en temas impositivos como en todo lo que concierne a la

gestion y desarrollo de la organizacion.

Del andlisis de la informacién recabada de la muestra sujeta a evaluacién en el
presente trabajo y de los antecedentes obtenidos en la investigacion, se puede concluir
que la falta de profesionalizacién afecta en gran medida el desarrollo y crecimiento de las
EF. Si bien todas las empresas analizadas actualmente subsisten en el mercado
santiaguefio, el riesgo y esfuerzo para que esto asi sea, es muy alto, y tal como menciona
la EF1, se podria haber simplificado o facilitado con ayuda y acompafiamiento

profesional.

Este trabajo busca abrir la discusion para que se pueda seguir investigando en
mayor profundidad dada la cantidad de empresas familiares que se pueden encontrar en
Santiago del Estero. Se recomienda continuar con este estudio ampliando la muestra,
incluso abarcando empresas ubicadas en todo el Noroeste Argentino dadas las
caracteristicas particulares que tiene esta importante region del pais. Las diferentes
dificultades que se presentaron por la falta de informacion o asesoramiento en temas que
hacen a la gestion y desarrollo de la empresa, asi como el desconocimiento por parte de
los empresarios del rol del Contador como asesor integral, también abren un espectro de
investigacion y andlisis que es necesario continuar revisando para poder dar herramientas

a los profesionales a la hora de elegir una especializacion. Situacion que también amplia
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el mercado laboral de estos profesionales y su involucramiento dentro del crecimiento

econdémico y profesional de las empresas.

Las empresas familiares son la base de las economias regionales, por lo que su
analisis y desarrollo, son de fundamental importancia en estos momentos, para aumentar
la productividad y el empleo. Y dada su variedad, riqueza creativa y potencialidad, hacen

que continuar ampliando su estudio, sea fundamental para el crecimiento de la sociedad.
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ANexos

Anexo I: Consentimiento Informado para Participantes de Investigacion

El proposito de esta ficha de consentimiento es proveer a los participantes en esta
investigacion con una clara explicacion de la naturaleza de la misma, asi como de su rol
en ella como participantes.

La presente investigacion es conducida por :

de la  Universidad Siglo 21. La meta de este estudio es

Si usted accede a participar en este estudio, se le pedira responder preguntas en

una entrevista. Esto tomara aproximadamente minutos de su tiempo. Lo

que conversemos durante estas sesiones se grabard, de modo que el investigador pueda
transcribir después las ideas que usted haya expresado.

La participacion es este estudio es estrictamente voluntaria. La informacion que
se recoja sera confidencial y no se usara para ningan otro propdsito fuera de los de esta
investigacion. Sus respuestas al cuestionario y a la entrevista seran codificadas usando un
namero de identificacién y, por lo tanto, serdn anonimas. Una vez trascritas las
entrevistas, se destruiran las grabaciones.

Si tiene alguna duda sobre este proyecto, puede hacer preguntas en cualquier
momento durante su participacion en él. Igualmente, puede retirarse del proyecto en
cualquier momento sin que eso lo perjudique en ninguna forma. Si alguna de las preguntas
durante la entrevista le parece incomodas, tiene usted el derecho de hacérselo saber al
investigador o de no responderlas.

Desde ya le agradecemos su participacion.
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Acepto participar voluntariamente en esta investigacion, conducida por

He sido informado (a) de que la meta de este estudio es

Me han indicado también que tendré que responder cuestionarios y preguntas en

una entrevista, lo cual tomara aproximadamente minutos.

Reconozco que la informacion que yo provea en el curso de esta investigacion es
estrictamente confidencial y no sera usada para ningun otro propoésito fuera de los de este
estudio sin mi consentimiento. He sido informado de que puedo hacer preguntas sobre el
proyecto en cualquier momento y que puedo retirarme del mismo cuando asi lo decida,
sin que esto acarree perjuicio alguno para mi persona.

Entiendo que una copia de esta ficha de consentimiento me sera entregada, y que
puedo pedir informacion sobre los resultados de este estudio cuando éste haya concluido.

Para esto, puedo contactar a

Nombre del Participante Firma del Participante Fecha
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Anexo 2: Modelo de Cuestionario Entrevista

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

Nombre de la empresa

Afio de fundacion / Antigliedad

Actividad / Rubro

Ubicacion y cantidad de sucursales

Cantidad de miembros de la familia involucrados en la empresa

Cantidad de propietarios

Cantidad de empleados no familiares

Generacion que dirige la empresa

¢Sufrieron un proceso de sucesion durante la vida de la empresa o un proceso de
transmision de mando?

Dicho proceso, ¢se realizé planificada y organizadamente?

¢Genero conflicto incluir a la nueva generacion en la empresa?

¢Existe un consejo de administracion? En caso de no poseerlo, ¢lo considera
necesario?

En los 6rganos directivos, ¢hay personas no pertenecientes a la familia?

¢La empresa cuenta con un protocolo familiar?

¢Cuentan con acompafiamiento profesional para los diferentes procesos
organizacionales? ;En qué areas?

¢Cuentan con el asesoramiento de un Contador Publico? ¢En queé areas lo asesora?
(impositivo, contable, financiero, otros).

Mencione al menos 2 ambitos en los que necesitaria asesoramiento profesional por

parte de un contador.



